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ORGANISATIE  Cornelis de Kloet en Hans Doorewaard
Door toegenomen concurrentie, technologische 
ontwikkelingen en een kortere productlevensduur 
is de spanning tussen exploitatie en exploratie afge-
lopen decennia steeds groter geworden. De beken-
de ambidextriebenadering van Simsek et al.,2 
waarin een balans tussen exploitatie en exploratie 
wordt gezocht, lijkt daarvoor een oplossing te bie-
den. Deze benadering is echter, zo beargumenteren 
we, te algemeen. Het doel van dit artikel is aan te 
geven dat een benadering van zogeheten ‘hybride 
ambidextrie’ een meer realistische optie is. 
Allereerst zal beschreven worden wat een ambidex-
tere organisatie is, hoe de typologie van Simsek et 
al. voor organisatieambidextrie eruit ziet, en waar-
om deze typologie naar ons idee te statisch en ab-
stract is. Daarna introduceren we de ‘hybride 
ambidextrie’-benadering, die nodig is om te ko-
men tot een optimale balans tussen exploitatie- en 
exploratiea ctiviteiten. We baseren ons hierbij mede 
op resultaten van recent onderzoek bij Philips en 
ingenieurs- en adviesbureau Royal Haskoning 
DHV.3 Vervolgens wijzen we erop dat de ‘hybride 
ambidextrie’-benadering een houding van behavi-
oural complexity4 vereist. Dit is het vermogen om 
sterk uiteenlopende situaties goed te kunnen ma-
nagen, door tegenstrijdige eigenschappen te ver-
enigen in verschillende vormen van leiderschap. 
Managers dienen te beschikken over een breed re-
pertoire aan leidinggevende kwaliteiten die flexibel 
en adequaat moeten worden ingezet wanneer de 
situatie erom vraagt. Tot slot wordt beschreven hoe 
te komen tot de juiste invulling van een hybride 
organisatie.
De ambidextere organisatie
Niet alleen het aantal ontwikkelingen en verande-
ringen maar ook de intensiteit ervan confronteert 
organisaties in toenemende mate met de spanning 
tussen exploitatie en exploratie. Deze spanning mag 
dan tegenwoordig zijn toegenomen, veertig jaar ge-
leden schreef Thompson al uitvoerig over de on-
verenigbaarheid van exploitatie en exploratie. Hij 
omschreef de spanning tussen beide soorten acti-
viteiten als ‘de paradox van besturen’.5 Thompson 
stelde vast dat beide activiteiten nodig zijn om te 
kunnen overleven, maar hij vroeg zich af of het voor 
organisaties wel mogelijk is om deze beide soorten 
activiteiten gelijktijdig een goede invulling te geven. 
Het antwoord op deze vraag is belangrijk, zo blijkt 
uit diverse studies die aangeven dat er maar weinig 
organisaties op lange termijn overleven (zie bijvoor-
beeld Stubbart en Knight6). Foster en Kaplan heb-
ben gedurende vier decennia de prestaties van 1000 
grote organisaties onderzocht; slechts 160 ervan 
overleefden de periode van 1962 tot 1998.7 Inmid-
dels, decennia later en vele onderzoeken en praktijk-
studies rijker, weten we dat organisaties die een 
optimale balans weten te realiseren tussen exploratie 
en exploitatie, op korte en lange termijn beter pres-
teren dan organisaties die dit niet doen.8 
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In iedere organisatie worstelen managers met de spanning tussen 
exploitatie en exploratie. Bij het eerste ligt het accent op efficiëntie 
en kostenverlaging, bij het tweede op flexibiliteit en innovatie. Uit 
onderzoek blijkt dat voor de oplossing van deze spanning een aanpak 
van ‘hybride ambidextrie’ nodig is, waarbij managers beschikken  
over een breed repertoire aan eigenschappen en diverse vormen  
van leiderschap.
56 h o l l a n d ⁄ b e l g i u m  m a n a g e m e n t  r e v i e w
3. C.L. de Kloet (2012). 
The Ambidextrous 
Organization. 
Leadership and the 
administration paradox 
of modern organizations. 
Masterscriptie, Radboud 
Universiteit Nijmegen. 
Te raadplegen op https://
docs.google.com/file/d/ 
0B-hwmInlhlO2S 
HNoekdZSE9lWX.M/
edit?pli=1
4. K.S. Cameron, R.E. 
Quinn & J. DeGraff 
(2006). Competing Values 
Leadership: Creating 
Value in Organizations. 
Cheltenham: Edward Elgar.
5. J.D. Thompson (1967). 
Organizations in Action. 
New York: McGraw-Hill.
6. C.I. Stubbart & M.B. 
Knight (2006). ‘The case 
of the disappearing firms: 
Empirical evidence and 
implications’. Journal of 
Organizational Behavior, 
27 (1), pp. 79-100.
7. R. Foster & S. 
Kaplan (2001). Creative 
Destruction. New York, NY: 
Currency.
Een heel vaak genoemd voorbeeld van een falende 
organisatie die de balans niet wist te vinden, is 
Kodak.9 Ondanks de jarenlange dominantie op de 
fotografiemarkt bleek 
Kodak niet in staat te 
zijn om de stap te maken 
van analoge naar digitale 
fotografie. De focus bin-
nen Kodak bleef te een- 
zijdig gericht op het ex-
ploiteren van analoge fo-
tografie. Ook Boeing 
heeft een jarenlange succesvolle positie als markt-
leider moeten afstaan aan Airbus omdat de orga-
nisatie onvoldoende in staat is gebleken om suc- 
cesvol te innoveren.10 Succes op de lange termijn 
lijkt te zijn weggelegd voor organisaties die, naast 
het efficiënt exploiteren van huidige diensten en 
producten, continu en succesvol zoeken naar 
nieuwe diensten, producten, markten en distribu-
tiekanalen. Organi saties die beide activiteiten op-
timaal weten te combineren worden ‘ambi-dextere 
organisaties’ genoemd. 
Het begrip ‘ambidextere organisatie’ is in 1976 
door Duncan geïntroduceerd. Ambidexter komt 
van het Latijn ambos, ‘beide’, en dexter, ‘rechts’ 
(als tegenovergestelde van links) en betekent zowel 
links als rechts even goed zijn. Sindsdien is het be-
grip wijdverbreid geraakt, maar wordt het wel in 
verschillende contexten op verschillende wijzen 
gebruikt. Dat maakt het er niet duidelijker op. 
Vanuit een perspectief van organisatietraining en 
-opleiding, bijvoorbeeld, spreekt men over organi-
satieambidextrie als het exploiteren van huidige 
competenties en het exploreren naar nieuwe com-
petenties. Op het gebied van technische innovatie 
wordt organisatieambidextrie wel omschreven als 
het vermogen om zowel stapsgewijze als radicale 
innovaties tot stand te brengen. In de context van 
organisatieontwerp wordt organisatieambidextrie 
gebruikt als aanduiding voor de mate waarin een 
organisatie verschillende organisatiestructuren 
weet te combineren. 
Organisatieambidextrie
Om te komen tot een meer algemeen toepasbare 
definitie van organisatieambidextrie hebben Sim-
sek et al. in 2009 een typologie van ambidextrie 
gemaakt op basis van twee dimensies.11 
De eerste dimensie is tijd. Worden exploitatie en 
exploratie achtereenvolgens of gelijktijdig nage-
streefd? De oorsprong van deze dimensie ligt in de 
punctuated equilibrium-benadering van Gersick.12 
Perioden van stabiliteit (exploitatie) worden afge-
wisseld met korte flitsende perioden van flexibiliteit 
en verandering (exploratie). De tweede dimensie is 
Figuur 1. Vier typen van organisatieambidextrie
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Succesvol kunnen omgaan met 
de dynamische complexiteit 
van ambidextrie vraagt om 
meer dan algemene modellen 
en theorieën
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de structuur. Vinden exploitatie- en exploratie-
activiteiten gescheiden plaats in verschillende on-
derdelen van de organisatie, of worden beide juist 
gecombineerd in een en hetzelfde onderdeel? 
Scheiding heeft tot gevolg dat er twee soorten orga-
nisatie-onderdelen ontstaan: onderdelen die zich 
richten op innovatie, vernieuwing en flexibiliteit 
(bijvoorbeeld een afdeling onderzoek en ont- 
wikkeling) en onderdelen die meer gericht zijn op 
efficiëntie en stabiliteit (bijvoorbeeld een verkoop-
afdeling). Simsek et al. hebben beide dimensies sa-
mengevoegd in een matrix (zie figuur 1) en ver- 
volgens vier verschillende typen van organisatieam-
bidextrie gedefinieerd. Bij harmonische  ambidextrie 
worden exploratie- en exploi tatie activiteiten gelijk-
tijdig nagestreefd door en in een en hetzelfde on-
derdeel van de organisatie. Cy cli sche ambidextrie 
houdt in dat exploratie- en exploitatieactiviteiten 
achtereenvolgens worden na gestreefd, maar wel bij 
hetzelfde onderdeel van de organisatie. Partitionele 
ambidextrie is het gelijktijdig nastreven van explora-
tie- en exploitatieactiviteiten, maar in twee van el-
kaar gescheiden onderdelen van de organisatie. 
Reciproque ambidextrie, ten slotte, betekent dat ex-
ploitatie- en exploratieactiviteiten achtereenvolgens 
en gescheiden van elkaar in verschillende onderde-
len van de organisatie plaatsvinden. 
Dit lijkt een mooi model en vanuit theoretische 
overwegingen is het zeer overtuigend. De praktijk 
echter is weerbarstiger. Recent verkennend onder-
zoek in verschillende organisaties laat een aantal 
facetten van deze weerbarstigheid zien.13 We zien 
allereerst dat combinaties van deze vier typen van 
organisatieambidextrie vaak gelijktijdig voorko-
men. Verder blijkt de praktijk erg dynamisch te 
zijn. De eens gekozen samenstelling van typen 
van ambidextrie is voortdurend aan verandering 
onderhevig, onder invloed van allerlei interne en 
externe factoren. Succesvol kunnen omgaan met 
deze invloeden en de dynamische complexiteit van 
ambidextrie vraagt om kennis en aandacht die 
verder strekt dan algemene modellen en theorieën. 
Voor iedere organisatie is de complexiteit en dyna-
miek uniek. Daarom zijn steeds andere accenten 
in leiderschap en management nodig, teneinde 
een organisatie te kunnen realiseren die op korte 
en lange termijn succesvol is.
Het presenteren van een matrix met daarin vier 
typen van organisatieambidextrie lijkt te zwart-
wit. Goed inzicht in en grip op een balans tussen 
exploitatie- en exploratieactiviteiten in organisa-
ties kan enkel ontstaan door organisatieambi-
dextrie te benaderen vanuit een andere invalshoek. 
Vereist is namelijk aandacht voor de complexiteit 
van vormen van ambidextrie en de dynamiek 
ervan. Deze invalshoek noemen we, in aanslui -
ting op Güttel et al., de ‘hybride ambidextrie’- 
benadering.14
De ‘hybride ambidextrie’-benadering
Hybriditeit als uitgangspunt voor organisatieont-
wikkeling is niet nieuw. Elke organisatie is con-
tinu bezig om, in mindere of meerdere mate, 
vanuit meerduidige invalshoeken te komen tot 
een organisatiemodel dat past bij de balans die op 
dat moment nodig is. Ook het concept hybride 
ambidextrie is niet nieuw. Güttel et al. gebruiken 
het om vanuit het perspectief van organisatietrai-
ning en -opleiding drie manieren van organisa-
torisch leren te analyseren. Zij onderscheiden 
enkelvoudig leren (binnen één enkel onderdeel 
van de organisatie), tweevoudig leren (over de in-
terne grenzen of ‘schotten’ in de organisatie heen) 
en hybride leren (combinatie van de vorige twee). 
Net als Simsek et al. presenteren Güttel et al. 
echter alleen maar abstracte en statische ideaal-
typen. 
Onze benadering van hybride ambidextrie is con-
creter en dynamischer. Op de eerste plaats bestaan 
er ons inziens diverse hybride tussenvormen van 
organisatieambidextrie, dat wil zeggen vormen 
tussen de verschillende typen ambidextrie die in 
het model van Simsek et al. worden onderschei-
den. Voorts vragen we aandacht voor de invloed 
van interne en externe factoren die zorgen voor de 
dynamiek en verschuivingen van deze tussenvor-
men. Tot slot wijzen we op de verschillende eisen 
die aan management en leiderschap worden ge-
steld in de dagelijkse dynamiek van voortdurend 
veranderende hybriditeit (zie figuur 2). 
Begrip van en inzicht in deze drie elementen van 
hybride ambidextrie – hybriditeit, de invloed van 
interne en externe factoren respectievelijk ma-
nagementeisen – is van belang in zowel grote als 
kleine organisaties. Managers en beleidsmede-
werkers zijn door inzicht in deze drie elementen 
beter in staat om proactief de spanning tussen 
exploitatie en exploratie te herkennen en te beïn-
vloeden.
In het vervolg van deze paragraaf gaan we in op de 
eerste twee elementen, hybriditeit en de invloed 
van interne en externe factoren. 
Hybride vormen van organisatieambidextrie
Zoals gezegd zien we dat organisaties in de praktijk 
gebruik maken van hybride vormen van organisa-
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zal in de loop van de tijd regelmatig in min of 
meerdere mate veranderen. Immers, organisaties 
zijn continu onderhevig aan allerlei factoren die 
bewust of onbewust, van binnen of buiten de or-
ganisatie, zorgen voor een veranderende balans 
tussen exploitatie- en exploratieactiviteiten. Het 
gevolg is dan ook dat organisaties niet vast te pin-
nen zijn op het continuüm. De mate waarin een 
organisatie er bijvoorbeeld voor kiest om verkoop 
en innovatie door één en hetzelfde bedrijfsonder-
deel (harmonische ambidextrie) of door verschil-
lende bedrijfsonderdelen (partitionele ambidextrie) 
te laten doen, is wellicht iets wat onbewust plaats-
vindt maar ontstaat vrijwel nooit zonder oorzaak. 
In figuur 2 zijn deze oorzaken zichtbaar gemaakt 
als interne en externe factoren die de hybride vor-
men op het continuüm beïnvloeden. Onder in-
terne factoren worden al die factoren geschaard 
die vanuit de organisatie zelf ontstaan en daarmee 
ook te beïnvloeden zijn. Denk hierbij aan de mis-
sie en visie, het type dienst of product, de gekozen 
werkwijze, de beoordelings- en beloningsstruc-
tuur enzovoort. Externe factoren, daarentegen, 
zijn vaak niet of slechts beperkt te beïnvloeden. 
Denk bijvoorbeeld aan de economische omstan-
digheden, marktontwikkelingen en de invloed 
van aandeelhouders. 
Beide groepen factoren zijn van invloed op de ma-
nier waarop een organisatie omgaat met de span-
ning tussen exploitatie- en exploratieactiviteiten. 
Wanneer de nadruk bijvoorbeeld ligt op het ver-
groten van de aandeelhouderswaarde op korte ter-
mijn, zullen de bedrijfsonderdelen geneigd zijn om 
zich meer toe te leggen op verkoop en minder op 
tieambidextrie. Organisaties bevinden zich vaak op 
een continuüm tussen verschillende vormen van 
organisatieambidextrie. De hybride vorm bevindt 
zich dus ergens op de lijn 
met de naar links respec-
tievelijk rechts wijzende 
pijl in figuur 2. Neem 
bijvoorbeeld een ver-
kooporganisatie die ver-
schillende producten 
aanbiedt. Voor product-
groep I geldt dat de ver-
koop van het product 
(exploitatie) en het onderzoek naar nieuwe verge-
lijkbare producten (exploratie) gelijktijdig plaats-
vinden in afdeling A. We spreken dan van 
harmonische ambidextrie. Maar de verkoop en ont-
wikkeling van productgroep II vindt gescheiden 
plaats: de verkoop in afdeling A en het onderzoek 
naar nieuwe producten in afdeling B (partitionele 
ambidextrie). In dit geval moeten we afdeling A 
typeren als een hybride vorm tussen harmonische 
en parti tionele ambi dextrie. Waar het betreffende 
orga nisatie-onder deel zich bevindt op het conti-
nuüm van hybride ambidextrie, in het hier gege-
ven voorbeeld tussen harmonische en partitionele 
am bi dextrie, hangt af van de mate waarin de des-
betreffende vormen (harmonisch, cyclisch, par-
titio neel, reciproque) van organisatieambi dextrie 
worden toegepast.
Interne en externe factoren
De positie van een organisatie en daarmee de 
vorm van hybride ambidextrie op het continuüm 
Figuur 2. ‘Hybride ambidextrie’-benadering
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type product hiervoor bepalend was. Producten 
met een korte levenscyclus werden partitioneel ge-
organiseerd. Er was een continue en intensieve 
samenwerking tussen de 
verschillende bedrijfs-
onderdelen die verant-
woordelijk waren voor de 
exploitatie respectievelijk 
de exploratie. Door een 
exploratie-unit ontwik-
kelde nieuwe producten 
werden vrij snel overge-
dragen aan een exploitatie-unit. Maar productmo-
dificaties en productvarian ten werden eerst weer 
in de exploratie-unit ontwikkeld en daarna over-
gedragen. Producten met een langere levensduur 
(bijvoorbeeld medische apparatuur) werden op 
een andere manier georganiseerd. Deze producten 
werden eerst in de exploratie-unit uitgebreid ont-
wikkeld en gedurende lange perioden (soms jaren) 
getest. In deze situaties was er geen sprake van 
gelijktijdige exploitatie en exploratie. Pas na een 
lange periode van exploitatie door een verkoopu-
nit werden er nieuwe exploratieactiviteiten opge-
start voor aanpassingen of verbeteringen. Deze 
producten werden daarmee typisch reciproque 
ontwikkeld. 
De onderzochte divisies en ‘incubators’ lieten ook 
zien dat andere factoren een rol spelen bij het tot 
stand komen van vormen van hybride ambi-
dextrie. Bijvoorbeeld het belang van de aandeel-
houders. Vrijwel alle ondervraagde personen gaven 
aan dat de druk van de aandeelhouder regelmatig 
zorgt voor een eenzijdige focus op exploitatie-
activiteiten. Na een dergelijke periode van een-
zijdig exploiteren moet er f link wat exploratie 
plaatsvinden om aansluiting te blijven behouden 
bij de markt. In deze situatie bevindt men zich op 
het continuüm dicht bij cyclische ambidextrie.
Royal HaskoningDHV
Ingenieurs- en adviesbureau Royal Haskoning-
DHV, een dienstverlenende organisatie, maakt 
ook gebruik van verschillende typen van organi-
satieambidextrie, maar voornamelijk van harmo-
nische ambidextrie en cyclische ambidextrie. Slechts 
in één geval vond het managen van exploitatie- en 
exploratieactiviteiten plaats over de interne gren-
zen in de organisatie heen, en wel in de vorm van 
partitionele ambidextrie. De voorkeur voor har-
monische en cyclische ambidextrie wordt deels 
verklaard door de overheersende mening bij Royal 
HaskoningDHV dat exploitatie- en exploratie-
innovatie. Immers, de opbrengsten van innovatie-
activiteiten hebben voor de aandeelhouders een 
hoger onzekerheidsgehalte. 
Hybride ambidextrie in de praktijk
Hoe ziet hybride ambidextrie er nu in de praktijk 
uit? We beschrijven de resultaten van een ver-
kennend onderzoek bij Philips en ingenieurs- en 
adviesbureau Royal Has koningDHV.15 
De onderzochte cases tonen aan dat de genoemde 
vier typen van Simsek et al. weliswaar een goed 
vertrekpunt vormen voor inzicht in organisatie-
ambidextrie, maar dat ze onvoldoende inzicht 
 geven in de precieze verhouding tussen de  exploi- 
tatie- en exploratie activiteiten. De onderzochte 
cases bevonden zich op een continuüm tussen ver-
schillende vormen van organisatie -ambidextrie.
Philips 
Bij Philips komen we elk van de vier typen van 
organisatieambidextrie tegen. Tot eind jaren ne-
gentig was Philips vooral gericht op harmonische 
ambidextrie voor consumentenproducten met een 
korte levensduur, en op cyclische ambidextrie voor 
producten met lange onderzoek- en ontwikkel-
fasen, bijvoorbeeld medische apparatuur. Zowel 
exploitatie- als exploratieactiviteiten werden bin-
nen dezelfde divisies uitgevoerd. Nadat echter in 
2001 ‘Philips Incubators’ in het leven was geroe-
pen, werden binnen elke divisie ook partitionele 
ambidextrie en reciproque ambidextrie toegepast. 
Deze incubators – ook wel ‘kweekvijvers’ genoemd 
– bestaan uit verschillende ‘ventures’ die als auto-
nome eenheden tot doel hebben om nieuwe pro-
ducten en markten te ontwikkelen en radicale 
innovaties te realiseren. Philips heeft zich tot deze 
aanpak laten inspireren door IBM, dat al in 2000 
startte met het ‘Emerging Business Opportunities 
(EBO)’-programma. Dit programma werd geïniti-
eerd door CEO Lou Gerstner en had als doel om 
systematisch nieuwe markten, verdienmodellen en 
kansen te onderzoeken en te ontwikkelen. Directe 
aanleiding voor het programma was een intern 
onderzoek van de IBM Strategy Group, waaruit 
bleek dat veel markt- en productkansen gemist 
werden door een eenzijdige focus op exploitatie. 
Het EBO-programma leverde uiteindelijk tussen 
2000 en 2005 achttien succesvolle nieuwe mark-
ten en producten op, wat resulteerde in 15,2 mil-
jard dollar aan extra omzet.16
Interessant is te zien hoe bepaalde vormen van 
hybride ambidextrie bij Philips tot stand zijn ge-
komen. Een van de ‘incubators’ liet zien dat het 
Het concept van hybride 
ambidextrie biedt goede 
handvatten om tot een beter 
presterende organisatie  
te komen
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kennis verenigd dienen te zijn in één en dezelfde 
persoon en niet gescheiden kunnen worden. 
Daarnaast was de wijze waarop de financiële ver-
antwoording geregeld 
was van invloed. Bij ver-
schillende afdelingen 
van Royal Haskoning-
DHV waren budgetten, 
targets en beoordeling 
gericht op het eigen afde-
lingsresultaat. Voor zo-
wel lijnmanagement als 
medewerkers was het hierdoor niet aantrekkelijk 
om exploitatie- en exploratieactiviteiten te onder-
nemen over de grenzen van hun eigen afdeling 
heen. Dit leidde ertoe dat vrijwel alle onderzochte 
afdelingen bij Royal Haskoning DHV een vorm 
van hybride ambidextrie lieten zien waarbij ex-
ploitatie en exploratie plaatsvinden in één en de-
zelfde afdeling (unit).
Behalve deze interne factoren waren ook markt-
ontwikkelingen sterk bepalend. Een van de afde-
lingen, die zowel harmonisch als cyclisch geor- 
ganiseerd was, had jarenlang een sterk eenzijdige 
focus op haar exploitatieactiviteiten. Deze een-
zijdige focus werd veroorzaakt door de financiële 
crisis van 2007 en de daarop volgende economi-
sche recessie. Verkoop- en budgettargets moesten 
gehaald worden. Maar na verloop van tijd droog-
den de exploitatieactiviteiten op – met als gevolg 
dat de focus vervolgens sterk kwam te liggen op 
exploratieactiviteiten. Er moest worden nagedacht 
over nieuwe producten en nieuwe markten om te 
kunnen overleven. Een periode van voornamelijk 
exploratie brak aan. De onderzochte afdeling ver-
schoof daarmee op het continuüm van een vooral 
harmonische naar een sterk cyclische organisatie. 
Ook de situatie in een andere afdeling laat zien 
hoe bepalend de markt kan zijn. Deze afdeling 
streefde gelijktijdig exploitatie- en exploratieactivi-
teiten na, zowel intern (harmonisch) als over de af-
delingsgrenzen heen (partitioneel). De partitionele 
ambidextrie was het gevolg van het feit dat deze af-
deling onder druk van de markt afhankelijk was 
geworden van kennis en kunde waarover ze zelf in-
tern niet beschikte. Klanten vroegen meer en meer 
om integrale oplossingen voor hun problemen, zo-
geheten turn-key oplossingen. De verschillende be-
nodigde disciplines voor dit soort opdrachten 
waren verspreid over de organisatie van Royal 
HaskoningDHV aanwezig. Door de unit ten dele 
partitioneel te organiseren, was men in staat om de 
benodigde kennis- en productvernieuwingen te re-
aliseren en daarmee aan te sluiten bij de marktont-
wikkelingen. 
‘Behavioural complexity’: 
de sleutel tot hybride ambidextrie 
Uit de beschreven praktijkvoorbeelden blijkt dat 
hybride ambidextrie een complex en dynamisch 
fenomeen is. Managers moeten continu nagaan op 
welke manier er invulling wordt gegeven aan ex-
ploitatie- en exploratieactiviteiten en welke facto-
ren hierop van invloed zijn. Wat vraagt de markt of 
de aandeelhouder? Hoe vertaal ik dit in een opti-
male balans? Wil ik kennisontwikkeling binnen of 
over units heen? Hoe voorkom ik dat interne con-
currentie mijn exploratievermogen verstoort? 
Natuurlijk zijn er geen eenduidige antwoorden te 
geven op deze vragen. Wel kan op basis van het 
concept van ‘hybride ambidextrie’ meer inzicht 
worden gegeven in de benodigde leiderschaps- en 
managementvaardigheden. De hybriditeit van am-
bidextrie vereist een hybride leiderschaps- en ma-
nagementstijl die dynamisch genoeg is om tijdig te 
sturen op de juiste balans tussen exploitatie- en 
exploratieactiviteiten. Als bijvoorbeeld de markt-
ontwikkelingen vereisen dat een organisatie zich-
zelf opnieuw uitvindt door een langdurige periode 
van exploratie (cyclische ambidextrie), dan moet 
het management deze transitie op een juiste ma-
nier weten aan te sturen. Ook vraagt, bijvoorbeeld, 
het aansturen van exploitatie- en exploratieactivi-
teiten over units heen om een andere set vaardighe-
den dan het aansturen van beide activiteiten 
binnen één en dezelfde unit. Hybride leiderschap 
wordt in de praktijk zichtbaar wanneer managers 
– bewust of onbewust – verschillende leiderschaps-
stijlen tegelijkertijd toepassen. Hybriditeit moet 
nu eenmaal gemanaged worden door een combi-
natie van verschillende leiderschapsstijlen toe te 
passen, om zo tegenstrijdige en vaak conflicterende 
exploitatie- en exploratieactiviteiten dynamisch te 
kunnen sturen. De noodzaak van complexe leider-
schapsstijlen is niet nieuw. Onderzoek van Carmeli 
en Halevi toonde aan dat managers in ambidextere 
organisaties moeten beschikken over een breed re-
pertoire aan vaardigheden en diverse vormen van 
leiderschap.17 Nieuw aan de ‘hybride ambidextrie’-
benadering zoals wij deze presenteren is de samen-
hang tussen hybriditeit, de invloed van interne en 
externe factoren en het belang van de juiste combi-
natie van leiderschapsstijlen. 
Gedurende het onderzoek bij Philips en Royal 
HaskoningDHV is, met behulp van het ‘Compe-
ting Values Framework’ van Quinn en Rohrbaugh, 
Het aansturen van exploitatie- 
en exploratieactiviteiten 
over units heen vraagt om 
specifieke leiderschaps- en 
managementvaardigheden
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het halen van productie- en verkooptargets als 
innovatieactiviteiten. 
Hybriditeit waarbij exploitatie- en exploratieacti-
viteiten verdeeld zijn over verschillende units 
vraagt weer om een ander accent in leiderschap. In 
deze situatie moet het leiderschap gericht zijn op 
het creëren van een gemeenschappelijke visie tus-
sen de verschillende units. Het betrokken senior 
management moet nadrukkelijk aandacht hebben 
voor het bij elkaar brengen van de soms tegenstrij-
dige agenda’s van de verschillende bedrijfsonder-
delen (units) waar de exploitatie- respectievelijk 
exploratieactiviteiten plaatsvinden. Daarvoor 
dient men goed op de hoogte te zijn van zowel 
exploitatie- als exploratieactiviteiten, dit om een 
optimale uitwisseling van kennis en informatie te 
faciliteren tussen de verschillende units. 
Het managen van de transitie van een exploitatie-
periode naar een periode van exploratie vereist 
weer een andere vorm van leiderschap. In deze si-
tuatie dient leiderschap gericht te zijn op verande-
ringsbereidheid, het creëren van teamgevoel en 
een hoge mate van flexibiliteit. 
Omdat niet iedere manager beschikt over de juiste 
vaardigheden om behavioural complexity te verwe-
zenlijken, maakt men bij Philips gebruik van een 
‘Stage-Gate-model’. In dit model (in de vorm van 
de S-curve) worden drie verschillende fasen on-
derscheiden: een exploratie-, transitie- respectieve-
lijk exploitatiefase. Voor de eerste fase selecteert 
in kaart gebracht welk soort leiderschap werd toe-
gepast.18 Geheel in lijn met de eerdere bevin dingen 
van Carmeli en Halevi bleek in beide organisaties 
dat managers moeten beschikken over contraire 
eigenschappen om hybride ambidextrie te mana-
gen. Dit fenomeen, dat in de literatuur behavioural 
complexity wordt genoemd,19 is het vermogen om 
sterk uiteenlopende situaties goed te kunnen ma-
nagen, door tegenstrijdige eigenschappen te vereni-
gen in verschillende vormen van leiderschap. Een 
voorbeeld hiervan is een manager die de nadruk 
weet te leggen op efficiëntie en het naleven van re-
gels en procedures, maar tegelijkertijd ook in staat 
is vernieuwingen te initiëren en medewerkers te 
motiveren om nieuwe concepten te ontwikkelen.
Het onderzoek toonde aan dat de juiste combina-
tie van leiderschap voor een belangrijk deel werd 
bepaald door de positie van de betreffende unit op 
het continuüm van ‘hybride ambidextrie’. Een hy-
bride vorm gericht op exploitatie- en exploratieac-
tiviteiten binnen één en hetzelfde bedrijfsonderdeel 
(afdeling, werkmaatschappij/business unit, wat 
dan ook) vraagt om een leiderschapsstijl die mede-
werkers dagelijks ondersteunt in het zoeken naar 
de juiste balans tussen exploitatie- en exploratie-
werkzaamheden. Deze balans kan beïnvloed wor-
den door aan systemen, procedures en processen 
evenwichtig invulling te geven. Denk bijvoorbeeld 
aan een beoordelings- en beloningssysteem dat 
gericht is op beoordeling en beloning van zowel 
Figuur 3. Naar de juiste invulling van een hybride organisatie
3. Leiderschaps- en
managementvaardigheden
1. Interne en externe factoren
2. Hybride vorm van
ambidextrie
Welke interne en externe factoren zijn van invloed
op de exploitatie- en exploratieactiviteiten van
de organisatie of unit?
Welke positie neemt de organisatie of unit in op
het continuüm van hybride ambidextrie en is dit
de gewenste positie?
Beschikt de organisatie of unit over de juiste
leiderschaps- en managementvaardigheden om
de hybride vorm(en) van ambidextrie succesvol
invulling te geven?
Hoe tot de juiste invulling van een hybride organisatie te komen? Stel drie vragen en krijg meer inzicht in de 
samenhang tussen interne en externe factoren, hybriditeit van ambidextrie en leiderschap en management in uw 
organisatie.
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De derde stap is om na te gaan of de organisatie 
beschikt over het juiste leiderschap en manage-
ment. Stel vast of de aanwezige leiderschaps- en 
managementvaardigheden voldoende zijn om de 
hybride vorm(en) van ambidextrie succesvol te 
kunnen invullen. Of bepaal welke leiderschaps- 
en managementvaardigheden nodig zijn om te 
komen tot een andere vorm van hybride ambi-
dextrie. 
Tot slot
Hybride ambidextrie als concept is een onderbe-
licht onderwerp in de managementliteratuur. Dat 
is jammer en onterecht, want het concept biedt een 
aantal goede handvatten om te komen tot een be-
ter presterende organisatie. Vele onderzoeken en 
praktijkstudies tonen aan dat organisaties die een 
goede balans weten te creëren tussen exploitatie- 
en exploratieactiviteiten beter presteren.
Met behulp van de door ons beschreven ‘hybride 
ambidextrie’-benadering hopen wij meer inzicht te 
hebben gegeven in hoe organisatieambidextrie er-
uit ziet in de praktijk. Bovendien hebben we op 
basis van ons verkennend onderzoek kunnen vast-
stellen dat de complexe en hybride vormen van 
ambidextrie bepaald worden door interne en ex-
terne factoren en dat deze weer gevolgen hebben 
voor de benodigde leiderschaps- en management-
vaardigheden. ‘Behavioural complexity’ dient hier-
bij het uitgangspunt te zijn. 
Er is nog veel vervolgonderzoek nodig om aan de 
‘hybride ambidextrie’-benadering verdere invulling 
te geven. Mogelijke onderzoeksvragen zijn onder 
meer: welke vormen van hybride ambidextrie ko-
men vaker voor dan andere en in welke sectoren? 
Welke interne en externe factoren zijn vooral van 
invloed op diverse hybride vormen van ambidex-
trie? Is het mogelijk en wenselijk om generieke 
leiderschaps- en managementvaardigheden vast te 
stellen voor hybride vormen van ambidextrie? 
Concurrentie, snel veranderende markten en tech-
nologische ontwikkelingen wachten echter niet op 
al dit vervolgonderzoek. Zowel interne als externe 
invloeden dwingen organisaties voortdurend om 
strategische keuzen te maken. De ‘hybride ambi-
dextrie’-benadering kan u hierbij helpen, maar het 
juiste leiderschap en management zullen van u en 
uw managementteam moeten komen om als orga-
nisatie succesvol te kunnen overleven op korte en 
lange termijn. Q
men een manager of managementteam gericht op 
innovatie en creativiteit. Fase twee vereist een ma-
nagement dat gericht is op het optimaal faciliteren 
van kennisuitwisseling en het leggen van contac-
ten in de markt. In fase 3 wordt een management 
aangesteld dat door middel van targets, regels en 
procedures in staat is om een goede ‘verkoopma-
chine’ te creëren. Op deze manier hoopt Philips 
telkens de juiste persoon of personen op het juiste 
moment te hebben aangesteld om zowel exploita-
tie als exploratie alsook de transitie tussen beide 
goed te laten verlopen. 
Hoe te komen tot de juiste invulling van 
een hybride organisatie?
Zowel bij Philips als Royal HaskoningDHV blijkt 
dat interne en externe factoren bepalend zijn voor 
de totstandkoming en de voortdurende verande-
ring van complexe vormen van hybride ambidex-
trie. Daarbij dient een optimale balans te worden 
gevonden tussen exploitatie- en exploratieactivitei-
ten. Het managen van deze optimale balans vereist 
‘behavioural complexity’ van leiders en managers. 
Verder blijkt uit het onderzoek dat de hybride vor-
men van ambidextrie vragen om uiteenlopende 
leiderschaps- en managementvaardigheden.  
Voor elke organisatie is het nodig om inzicht te 
krijgen in de samenhang tussen interne en externe 
factoren, hybriditeit van ambidextrie en leider-
schap en management. Hoe nu te komen tot dat 
inzicht en tot de juiste invulling van een hybride 
organisatie? De eerste stap (zie figuur 3) is het in 
kaart brengen van de interne en externe factoren 
die van invloed zijn op de exploitatie- en explora-
tieactiviteiten. Daarmee wordt in beeld gebracht 
waar de spanning zit tussen beide concurrerende 
activiteiten. 
De tweede stap is om te bepalen waar de organisa-
tie of business unit zich precies bevindt op het 
continuüm van hybride ambidextrie en – vooral 
– of dit de gewenste positie is. Zorgt deze positie 
voor een goede balans tussen de exploitatie- en 
exploratieactiviteiten van de organisatie? Een goe-
de balans tussen beide activiteiten wordt bepaald 
door de mate waarin ze ertoe bijdragen dat de or-
ganisatie (of unit) op zowel korte als lange termijn 
kan overleven. Wil de organisatie een toekomst 
hebben, dan zal het management zich niet ‘blind’ 
mogen ‘staren’ op het optimaliseren van het 
marktaandeel en de omzet op de korte termijn, 
maar zal men ook de missie en de visie voor de 
lange termijn van de organisatie dienen te betrek-
ken bij de afwegingen voor de besluitvorming. 
